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УПРАВЛЕНИЕ ХОЗЯЙСТВЕННЫМИ РИСКАМИ ОРГАНИЗАЦИЙ  
ПРОМЫШЛЕННОГО СЕКТОРА ЭКОНОМИКИ РЕСПУБЛИКИ БЕЛАРУСЬ 
 
Риск, являясь неотъемлемой характеристикой 
любого экономического процесса, оказывает суще-
ственное влияние на деятельность хозяйствующих 
субъектов. Но осознания объективности этого факта 
недостаточно. Для эффективной деятельности орга-
низаций необходимо не только выявить и оценить 
риск, но и определить подходы к управлению им.  
Условия хозяйственной деятельности предприя-
тий и организаций подвержены изменениям, как в ре-
зультате закономерных экономических процессов, 
так и случайных событий. Важной особенностью  
деятельности организаций является возможность 
управления рисками внутренней среды, то есть хо-
зяйственными, поскольку, управляя ими, организа-
ции получают возможность успешно действовать в 
условиях постоянных изменений внешней среды. Од-
нако несоответствие сложившейся системы произ-
водства, снабжения, сбыта и в целом управления  
организациями промышленности современному 
уровню социально-экономических потребностей, а 
также неразвитость, фрагментарность или отсут-
ствие подходов к управлению рисками не позволяют 
им своевременно реагировать на динамику риск-фак-
торов хозяйственной деятельности.  
Поэтому актуальность и важность управления 
хозяйственными рисками, в том числе разработка 
методического аппарата их оценки, обусловлены ре-
шающим теоретико-методологическим и практиче-
ским значением для успешного развития организа-
ций в условиях нестабильности среды хозяйствен-
ной деятельности. 
Нами проведено исследование сущности хозяй-
ственных рисков, выявлены их характерные особен-
ности, что позволило аргументировать необходи-
мость и возможность управления рисками внутрен-
ней среды организации, предложить классифика-
цию риск-факторов и хозяйственных рисков. 
Анализ генезиса теории риска показал, что ее 
истоками выступают методологические основы, 
сформированные представителями классической и 
неоклассической экономических школ.  
Объективность наличия риска в хозяйственной 
деятельности и возможность управления внутрен-
ней средой организации посредством принятия и ре-
ализации управленческих решений позволяют выде-
лить хозяйственный риск. Способность противосто-
ять чрезмерной степени хозяйственных рисков дает 
возможность оценить качество управления в кон-
кретной организации. В исследовании хозяйствен- 
ный риск рассматривается через действия (целена-
правленную деятельность, решения, выбор) эконо-
мических субъектов или их результаты, связанные с 
возможностью изменения управляемых состояний 
внутренней среды организации (предприятия). 
Деятельность и развитие организации осу-
ществляются при наличии ресурсных ограничений, 
существенной неполноты или неточности информа-
ции, неопределенности протекания экономических 
процессов. Следовательно, риск обусловлен ограни-
чениями и неопределенностью, которые оказывают 
влияние на хозяйственный процесс и условия приня-
тия и реализации альтернативных управленческих 
решений. 
В трактовках риска явно прослеживаются два 
направления выяснения его сущности: как экономи-
ческой категории и как оценочной, то есть поддаю-
щейся измерению. Поэтому в работе в контексте 
оценки хозяйственных рисков на уровне конкретной 
организации понимается мера отклонения фактиче-
ски полученного экономического результата от при-
нятого за базу сравнения, учитывающая вероятность 
изменений состояния объекта в конкретной ситуа-
ции принятия и реализации управленческих реше-
ний.  
При выяснении сущности и особенностей хо-
зяйственного риска доказано, что риск побуждает 
субъекта к действию. Поэтому автором выделена 
побуждающая к действию составляющая риска, ко-
торая имеет два проявления – побуждает субъекта к 
принятию каких-либо мер по отношению к риску, 
или к его игнорированию в случае, если риск несу-
щественный или неуправляемый для лица, принима-
ющего решение. 
Поскольку любое действие всегда связано с 
определенным мотивом для лица, принимающего 
решение, то автором предложено данную суще-
ственную особенность риска выделить как мотиви-
рующую (мотивационную) составляющую, которая 
обосновывает возможность и необходимость управ-
ления рисками хозяйственной среды.  
При детальном и глубоком рассмотрении рис-
ковой ситуации в исследовании акцентируется вни-
мание на первоисточнике ее возникновения в виде 
рискообразующих факторов. Предложена класси-
фикация факторов риска, построенная на системати-
зации встречающихся в специальной экономиче-
ской литературе подходов и введении автором но-
вых классификационных признаков, характеризу- 
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ющих специфику хозяйственной деятельности. На 
ее основе автором систематизированы хозяйствен-
ные риски по следующим признакам: структура си-
стемы – класс рисков; системное качество – группа 
рисков (производственный, коммерческий и финан-
совый); совокупность элементов системы – вид рис-
ков; элемент системы – тип риска, что дает возмож-
ность целостно и системно исследовать риски  хо-
зяйственной деятельности организаций (рис. 1). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 1. Предлагаемая классификация риск-факторов (рисков) 
 
Новизна предлагаемой классификации заключа-
ется во введении классификационных признаков – вид 
и тип риска, которые позволяют перейти от сложного 
состава рисков к простому элементарному риску и его 
конкретной причине. 
Видом рисков являются риски, влияющие на со-
вокупность элементов процессов производства, реа-
лизации и финансовой деятельности организации. 
Тип риска – это элементарный простой риск, свя-
занный с конкретным элементом хозяйственной дея-
тельности и конкретной причиной риск-ситуации.  
Производственный риск в исследовании рас-
сматривается, как риск, связанный с производством 
продукции, товаров, работ и услуг, в процессе кото-
рого руководители различных уровней управления 
решают вопросы использования трудовых ресурсов 
и активов, методов производства и управления. Ос-
новными факторами производственного риска орга-
низаций являются долгосрочные (внеоборотные) и 
краткосрочные (оборотные) активы, персонал. 
Коммерческий риск – это риск, возникающий в 
процессе снабжения и реализации произведенных 
или закупленных товаров, работ и услуг, а также в 
процессе маркетинговой деятельности. Наиболее 
важными факторами коммерческого риска органи-
заций являются сбытовой, снабженческий, марке-
тинговый. 
Под финансовым в исследовании рассматрива-
ется риск, возникающий в процессе движения фи- 
нансовых ресурсов, а также осуществления расчетов 
(вложений). Основными факторами финансового 
риска организаций являются структура капитала, 
платежеспособность, инвестиции. 
Детализация факторов риска в деятельности 
организаций промышленности позволила выявить, 
подвергнуть анализу и оценке 22 фактора производ-
ственных рисков, 10 факторов финансовых и 13 фак-
торов коммерческих рисков. 
В результате исследований автором системати-
зированы и получили развитие теоретико-методоло-
гические основы исследования хозяйственных рис-
ков, которые являются базисом совершенствования 
методического аппарата оценки риск-ситуаций в ре-
альных условиях осуществления хозяйственной дея-
тельности, в том числе организациями промышлен-
ности Республики Беларусь. 
Оценка хозяйственных рисков организаций 
промышленности посвящена разработке методик 
оценки уровня хозяйственных рисков, а также их 
экономических последствий влияния на результаты 
деятельности организаций. 
Автором систематизированы методы оценки 
рисковых ситуаций. Проведенный анализ досто-
инств и недостатков существующих методологиче-
ских подходов, а также возможности и целесообраз-
ности их применения для оценки рисковых ситуа-
ций в организациях промышленности выявил ряд 
ограничений, которые делают невозможным их при- 
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менение на большинстве отечественных промыш-
ленных предприятий (особенно на стадии внедрения 
риск-менеджмента в управленческую деятельность). 
Последнее обусловило необходимость разработки 
альтернативных подходов к оценке рисков, которые 
реализованы в работе на основе использования ком-
бинации аналитического и эвристического методов. 
В рамках использования данных методов авто-
ром предложена методика анализа и оценки уровня 
хозяйственных рисков, сущность которой состоит в 
следующем: для оценки степени воздействия риска 
на основе анализа состояния и перспектив развития 
отрасли, подотрасли или конкретной организации 
выбирают наиболее информативные критерии 
(риск-факторы). Им присваивают определенные 
уровни, которые сравнивают с фактическими или 
прогнозными значениями, выявляют фактические 
(прогнозные) отклонения, что позволяет определить 
степень риска. Итоговую оценку уровня влияния 
риск-факторов осуществляют по частным и обобща-
ющему коэффициентам риска.  
В методике оценки уровня влияния хозяйствен-
ных рисков каждый фактор оценивают следующими 
показателями:  
1. Экспертная оценка (ЭО), которая ставится 
экспертами с ранжированием от «1» (лучшая дина-
мика факторов риска) до «10» (худшая динамика 
факторов риска). 
2. Приоритет (П), который определяется экс-
пертами с учетом ранжирования факторов риска по 
уровню весомости (значимости) воздействия на ана-
лизируемую рисковую ситуацию: от «1» – наиболее 
важный фактор до «4» – наименее важный фактор. 
Приоритеты определяют значения весовых коэф-
фициентов, соответствующих значимости факторов 
рисков. В основу расчетов весовых коэффициентов 
положено их долевое участие в заранее заданном 
значении общего весового коэффициента (вероятно-
сти p ) по конкретной группе риска. Значение i-го 
весового коэффициента (ВК i) определяется по фор-
муле 
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где n – максимальное значение приоритета по пред-
ложенной шкале; m  – количество факторов риска; 
iП  – среднее значение i-го приоритета. 
3. Частные коэффициенты риска (КРi) и общий 
коэффициент риска (КР) характеризуют оценку ве-
роятности наступления рискового события. Их зна-
чения рассчитываются по следующим формулам: 
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где КРi – частный коэффициент i-го вида риска; М – 
максимальное значение балльной шкалы, использу-
емой при оценке факторов риска; ЭОi – среднее зна-
чение экспертной оценки i-го фактора риска; ВКi – 
весовой коэффициент i-го фактора риска; КР – об-
щий коэффициент риска.  
В риск-менеджменте исключительную важ-
ность имеет информация о последствиях риска, по-
этому разработана методика оценки размера эконо-
мических последствий. Потери или дополнительные 
доходы по исследуемым группам хозяйственных 
рисков могут быть рассчитаны в сравнении с запла-
нированными показателями, показателями преды-
дущих периодов. Основой построения методики яв-
ляются выявленные в работе взаимосвязи между 
риск-факторами и итоговыми финансово-экономи-
ческими показателями деятельности предприятия с 
точки зрения возможности отражать последствия 
исследуемых групп рисков. Информационной осно-
вой расчетов по предлагаемому алгоритму являются 
данные форм бухгалтерской отчетности. 
Последствиями производственного риска  
( ( )Е ПР ) являются изменения себестоимости реали-
зованной продукции (товаров, работ, услуг) ( )СрпΔ , 
в том числе управленческих расходов ( РуΔ ), скоррек-
тированных на сумму влияния налогов, отчислений, 
сборов и вероятность наступления производственного 
риска ( ПРВ ) 
 ( ) ( ) ПРЕ ПР Срп Ру В= Δ + Δ × . (4) 
Последствия коммерческого риска ( ( )Е КР ) 
определяются изменениями стоимостной оценкой 
расходов на реализацию продукции, затрат на мар-
кетинговую деятельность, а также других коммерче-
ских затрат (расходов) организации (∆ РР ), измене-
ния остатков нереализованной продукции ( РнрпΔ
), скорректированных на вероятность возникнове-
ния коммерческого риска ( КРВ ) 
 
 ( ) ( ) КРЕ КР РР Рнрп В= Δ + Δ × . (5) 
 
Последствиями финансового риска ( ( )Е ФР ) 
являются изменения финансирования по текущей  
( ФтΔ ), инвестиционной ( ФиΔ ), финансовой дея-
тельности ( ФфΔ ), скорректированные на сумму 
влияния внешних финансовых условий и вероят-
ность наступления финансового риска ( ФРВ ) 
 
 ( ) ( Ф Ф Ф ) ФРЕ ФР т и ф В= Δ + Δ + Δ ×   (6) 
 
Итоговая оценка последствий хозяйственных 
рисков ( ( )Е ХР ) определяется как сумма экономи-
ческих последствий 
 
 ( ) ( ) ( ) ( )Е ХР Е ПР Е КР Е ФР= + +   (7) 
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Предлагаемые методики имеют научную но-
визну и практическую значимость, поскольку позво-
ляют выявить уровень хозяйственных рисков и их 
экономических последствий, определить приори-
тетные направления стабилизационных и превен-
тивных управленческих воздействий, а также клю-
чевые факторы успеха для разработки стратегии по-
ведения на рынке, что в свою очередь позволит 
обеспечить стабильное финансово-экономическое 
состояние организаций исследуемой отрасли про-
мышленности.  
Необходимо отметить, что подходы к оценке 
рисков, предложенные в исследовании, не призваны 
конкурировать с уже существующими методами и 
критериями. Их роль заключается в заполнении того 
пробела, где инструментарий многих методик недо-
статочен или в принципе неприменим. 
Нами проведено исследование в сфере управления 
риск-ситуациями в организации. Исследованы возмож-
ности и предложены рекомендации по стратегическому 
управлению рисками на основе формирования системы 
управления риск-ситуациями и адаптации ее составля-
ющих к условиям деятельности и развития организаций 
промышленности. 
Сложное положение, в котором находятся мно-
гие организации промышленности, является след-
ствием запаздывания реагирования на изменения 
риск-факторов внутренней и внешней среды их дея-
тельности. У руководителей предприятий отсут-
ствует своевременная и полная информация о состо-
янии и тенденциях развития внешней среды. Это за-
трудняет принятие эффективных решений по адапта-
ции к ней внутренних параметров деятельности орга-
низаций промышленности. Следовательно, возни-
кает необходимость перехода к управлению хозяй-
ственными рисками на стратегической основе, по-
скольку, управляя внутренними риск-факторами, ор-
ганизации получают возможность успешно действо-
вать в условиях постоянных изменений внешней 
среды. 
В связи с этим разработан комплекс конкрет-
ных мероприятий по стратегическому управлению 
риск-ситуациями организаций промышленности:  
– предложена модель системы управления рис-
ками как совокупность семи подсистем управления 
(рис. 2); 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 2. Система управления хозяйственными рисками 
 
– предложен детализированный процесс управ-
ления рисками, что позволило выделить три стадии, в 
том числе диагностику риск-факторов (рис. 3); 
– рекомендованы методы и инструменты пас-
сивной и активной стратегий управления рисками 
(см. таблицу); 
– разработана «Политика управления рисками», 
где определены цели и задачи, основные положения 
и принципы управления рисками; предложена орга-
низационная структура службы риск-менеджмента; 
разработано «Положение по управлению хозяйствен-
ными рисками», в котором определены права, обя-
занности и ответственность персонала службы управ-
ления рисками. 
В соответствии с концепцией инновационного 
развития организации промышленности представ- 
 
Информационно-
техническое 
обеспечение 
Данные статистической, бухгал-терской отчетности, планы  и прогнозы социально-экономи-ческого развития отрасли,  конъюнктурные и маркетинго-вые исследования, результаты выставок, ярмарок и т.п. 
Программные продукты 
Средства сбора, регистрации, 
накопления, передачи,  
обработки, вывода  
и представления информации 
Цели, задачи, принципы 
СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ ХОЗЯЙ-
СТВЕННЫМИ РИСКАМИ (СУР) 
Кадровое 
обеспечение 
Организацион-
ное обеспечение 
Нормативно-
методическое 
обеспечение 
Методические раз-
работки, внутренние 
нормативные  
документы 
Нормативно-
правовое  
обеспечение 
Общегосударственные 
нормативно-правовые 
акты 
Функциональное 
обеспечение  
Выявление факторов риска 
Диагностика факторов 
хозяйственных рисков 
Выявление уровня 
допустимости рисков 
Выбор методов и мер 
управления рисками 
Финансирование мероприятий 
по управлению рисками,  
исполнение решений 
Анализ и оценка эффективно-
сти управления рисками 
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Рис. 3. Формирование стадий и детализация этапов в процессе 
управления хозяйственными рисками 
 
Таблица 
Предлагаемая систематизация методов и инструментов управления хозяйственными рисками 
организаций промышленности Республики Беларусь 
Основные  
источники 
хозяйствен-
ных рисков 
Пассивное управление Активное управление
поглощение рисков снижение рисков передача рисков предупреждение рисков
1 2 3 4 5 
Производственные  риски
Внеоборот-
ные  
активы 
Текущий и капитальный ремонт 
оборудования  
Улучшение производственных 
условий. 
Усиление технического и техноло-
гического контроля, контроля ка-
чества продукции 
Страхование внеоборотных 
активов. 
Аутсорсинг операций в реги-
оны. 
Заключение арендных кон-
трактов 
Прогнозирование аварий, поломок 
и потерь по ним. 
Освоение гибких технологий. 
Активное обновление нематери-
альных активов и основных фон-
дов, в т.ч. за счет лизинга  
Оборотные  
активы 
Переработка  давальческого сы-
рья.  
Создание обоснованных разме-
ров запасов материалов, полу-
фабрикатов, фурнитуры 
Увеличение ассортимента сырья и 
материалов. 
Контроль нормативов и лимитов 
ресурсного обеспечения.  
Управление дебиторской задол-
женностью 
Страхование оборотных ак-
тивов  
 
Разработка и внедрение мероприя-
тий по ресурсо- и энергосбереже-
нию 
Персонал Использование контрактной си-
стемы.  
Увольнение неквалифициро-
ванных работников.  
Своевременная и справедливая 
оплата труда  
 
Повышение уровня квалификации 
и переподготовка персонала. 
Сокращение избыточного персо-
нала 
Участие персонала в управле-
нии компанией. 
Заключение договоров уча-
стия в прибылях. 
Персонификация ответствен-
ности 
Конкурсный отбор ведущих специ-
алистов. 
Развитие корпоративной этики и 
культуры общения. 
Привлечение иностранных дизай-
неров. 
Обучение персонала работе в кри-
зисных условиях 
Коммерческие  риски  
Снабжение Грамотное составление догово-
ров на поставку сырья, материа-
лов и т.п. 
Отказ от нежелательных постав-
щиков.  
Оптимизация схем ресурсного 
обеспечения  
Диверсификация структуры по-
ставщиков и поставок. 
Установление максимального объ-
ема сделок с одним поставщиком 
Страхование договоров по-
ставок 
Организация диагностики дей-
ствий и намерений поставщиков. 
Анализ платежеспособности по-
ставщиков. 
Анализ эффективности использо-
вания различных каналов снабже-
ния и сбыта 
Сбыт Введение работы под заказ.
Поиск оптимальных схем сбыта 
продукции  
Развитие собственной ТПС.
Диверсификация структуры потре-
бителей 
Страхование договоров  на 
продажу готовой продукции 
 
Освоение новых рынков (сегмен-
тов)  сбыта 
 
Исходная 
база  
данных 
(опыт про-
шлой дея-
тельности) 
Определе-
ние цели 
управле-
ния хозяй-
ственными 
рисками 
Исследование  
внутренней среды 
Выявление факто-
ров, причин и рис-
кового профиля 
предприятия 
Анализ и оценка 
факторов хозяй-
ственных рисков 
Оценка 
приемле-
мости хо-
зяйствен-
ных рисков 
и уста-
новле- 
ние допу-
стимых 
значений 
 
Выбор страте-
гии и тактики 
управления 
хоз. рисками 
Выбор методов 
и инструментов 
управления 
хоз. рисками  
Учет психоло-
гических аспек-
тов принятия  
решений 
Модификация 
методов управ-
ления рисками
Разработка  
программы действий 
по управлению  
хоз. рисками 
Финансирование  
мероприятий  
по управлению  
рисками 
Реализация решений 
и контроль  
 их исполнения 
Анализ и оценка эф-
фективности управ-
ления хоз. рисками 
База данных и опыт управления хозяйственными рисками
I. Постановка цели II. Диагностика факторов 
хозяйственных рисков 
III. Последующее управление рисками
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Окончание таблицы 
1 2 3 4 5 
 Отказ от нежелательных потре-
бителей 
Разработка и внедрение мероприя-
тий по снижению запасов готовой 
продукции.  
Применение системы распродаж и 
скидок 
Разработка и внедрение меро-
приятий по взаимовыгодному 
сотрудничеству с предприя-
тиями торговли. 
Развитие сотрудничества с 
ИП 
Создание фирменной торговой 
сети. 
Внедрение современной системы 
стандартизации в области кон-
троля качества продукции 
 
Маркетинг Выбор целевых рынков сбыта.  
Маркетинговые исследования 
Исследование запросов конкрет-
ных групп потребителей. 
Продвижение продукции на новые 
рынки сбыта. 
Стимулирование спроса. 
Освоение сегмента «быстрой 
моды» 
Использование мнений внеш-
них экспертов и аналитиков, 
консультационных и марке-
тинговых фирм 
 
Прогнозирование спроса и предло-
жения на потребительском рынке и 
его сегментах. 
Разработка эксклюзивных дизай-
нов. 
Развитие прямых поставок потре-
бителям. 
Развитие и углубление ярмарочно-
выставочной деятельности  
Финансовые  риски
Структура  
капитала 
Отказ от использования заем-
ных источников финансирова-
ния.  
Анализ и оценка структуры ка-
питала 
Оптимальное сочетание собствен-
ного и заемного капитала 
Страхование кредитоспособ-
ности. 
Лизинговое кредитование 
Прогнозирование потребности в 
собственном и заемном капитале 
Платеже- 
способ-
ность 
Активизация работы, анализа и 
оценки  дебиторов. 
Предварительная оплата / от-
срочка платежа 
Разработка системы скидок.
Разработка мероприятий по укреп-
лению платежеспособности. 
Четкое соблюдение сроков погаше-
ния платежей 
Заключение форвардных и 
фьючерсных контрактов. 
Активное использование век-
сельного обращения, факто-
ринга 
Прогнозирование сроков наступле-
ния очередных платежей. 
Резервирование средств для пога-
шения платежей 
Инвести-
ции 
Продажа акций государствен-
ных предприятий инвесторам. 
Минимальные затраты на 
НИОКР 
Активная инвестиционная поли-
тика и поиск инвесторов. 
Увеличение затрат на НИОКР 
Инициирование создания СП, 
ФПГ.  
Страхование инвестицион-
ных сделок 
Вложение средств в брэнд.
Прогнозирование эффективности 
различных вариантов инвестирова-
ния. 
Бизнес- планирование 
 
ляют собой систему, объединяющую три хозяйствен-
ных процесса: производство, реализация, финансы с 
соответствующими риск-факторами, и три соответ-
ствующих им инновационных процесса, для каждого 
из которых рассмотрены основные стратегические ва-
рианты трансформации деятельности и развития орга-
низаций отрасли, что соответствует активной страте-
гии управления рисками: 
 осуществление технологических нововведе-
ний (инноваций) на основе технического перевоору-
жения и модернизации производства, внедрения но-
вых технологий и создания высокопроизводитель-
ных производств, обеспечивающих решение про-
блем ресурсосбережения и экологической безопас-
ности процессов и продукции, технологической  и 
товарной зависимости от зарубежных стран; вы-
пуска наукоемкой продукции и др.; 
 проведение инноваций в области марке-
тинга и реализации продукции за счет формирова-
ния цивилизованного потребительского рынка и ры-
ночной инфраструктуры, развития собственной, 
межрегиональной и межотраслевой товаропроводя-
щей  сети, коммерческих связей со странами ближнего 
и дальнего зарубежья; формирования оптовых рынков 
снабжения и сбыта; обеспечения роста экспорта про-
дукции; вовлечения в международное разделение 
труда; освоения узкоспециализированных сегментов 
рынка; совместных маркетинговых исследований и 
др.; 
 внедрение инноваций в финансовые про-
цессы через осуществление эволюционного пере-
хода от ведомственной к кластерной ориентации, 
что позволит на последующих этапах сформировать 
на национальном уровне международные ФПГ и 
встроить их в структуру ТНК; углубление процессов 
кооперации, интеграции и развития межтерритори-
альной и межотраслевой организации взаимодей-
ствия субъектов науки, промышленности и хозяй-
ствования; разработку эффективных механизмов 
стимулирования инвестиционной активности, рост 
финансирования НИОКР, направленных на разра-
ботку новых материалов и технологий, применение 
лизинговых схем, привлечение средств инновацион-
ных фондов и иностранных инвестиций; развитие си-
стемы воспроизводства трудовых ресурсов, подго-
товки и переподготовки рабочих, специалистов и 
административно-управленческого персонала. 
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